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ABSTRAK
Dewasa ini, dengan semakin ketatnya tingkat persaingan bisnis, mengakibatkan
perusahaan dihadapkan pada tantangan untuk dapat mempertahankan kelangsungan
hidup. Oleh karena itu perusahaan harus mampu bersaing dan salah satu alat yang
dapat digunakan oleh perusahaan adalah kompensasi.
Jika program kompensasi dirasakan adil dan kompetitif oleh karyawan, maka
perusahaan akan lebih mudah untuk menarik karyawan yang potensial,
mempertahankannya dan memotivasi karyawan agar lebih meningkatkan kinerjanya,
sehingga produktivitas meningkat dan perusahaan mampu menghasilkan produk
dengan harga yang kompetitif. Pada akhirnya, perusahaan bukan hanya unggul
dalam persaingan, namun juga mampu mempertahankan kelangsungan hidupnya,
bahkan mampu meningkatkan profitabilitas dan mengembangkan usahanya.
Kata kunci: kompensasi, adil, motivasi, kinerja.
ABSTRACT
Recently, as business has become increasingly competitive, the result is that
companies are faced with the challenge of remaining in business. Because of that,
companies must be able to compete and one tool that can be used by a company is
compensation.
If compensation programs are felt to be fair and competitive by the employees,
the company will find it easier to attract high potential employees as well as
maintain and motivate them to higher performance so that productivity will increase
and the company is able to produce with a competitive price. In the end, the
company will not only be competitive, but also able to remain in business and even
increase profitability and develop the business further.
Key words: compensation, fair, motivation, performance.
PENDAHULUAN
Dalam menjalankan kegiatan usahanya, suatu perusahaan tentunya membutuhkan
berbagai sumber daya, seperti modal, material dan mesin. Perusahaan juga membutuhkan
sumber daya manusia, yaitu para karyawan. Karyawan merupakan sumber daya yang
penting bagi perusahaan, karena memiliki bakat, tenaga dan kreativitas yang sangat
dibutuhkan oleh perusahaan untuk mencapai tujuannya. Sebaliknya, sumber daya
manusia juga mempunyai berbagai macam kebutuhan yang ingin dipenuhinya. Keinginan
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untuk memenuhi kebutuhan inilah yang dipandang sebagai pendorong atau penggerak
bagi seseorang untuk melakukan sesuatu, termasuk melakukan pekerjaan atau bekerja.
Bagi sebagian karyawan, harapan untuk mendapatkan uang adalah satu-satunya alasan
untuk bekerja, namun yang lain berpendapat bahwa uang hanyalah salah satu dari banyak
kebutuhan yang terpenuhi melalui kerja. Seseorang yang bekerja akan merasa lebih
dihargai oleh masyarakat di sekitarnya, dibandingkan yang tidak bekerja. Mereka akan
merasa lebih dihargai lagi apabila menerima berbagai fasilitas dan simbol-simbol status
lainnya dari perusahaan dimana mereka bekerja. Dari uraian di atas dapat dikatakan,
bahwa kesediaan karyawan untuk mencurahkan kemampuan, pengetahuan, keterampilan,
tenaga, dan waktunya, sebenarnya mengharapkan adanya imbalan dari pihak perusahaan
yang dapat memuaskan kebutuhannya.
Menurut Schuler dan Jackson (1999), Mondy, et al. (1999), Schermerhorn, et al.
(1998), Robbins (1996), dan Siagian (1995), pada prinsipnya imbalan dapat dibedakan
menjadi dua, yaitu imbalan intrinsik dan imbalan ekstrinsik. Imbalan intrinsik yaitu
imbalan yang diterima karyawan untuk dirinya sendiri. Biasanya imbalan ini merupakan
nilai positif atau rasa puas karyawan terhadap dirinya sendiri karena telah menyelesaikan
suatu tugas yang baginya cukup menantang. Teknik-teknik pemerkayaan pekerjaan,
seperti pemberian peran dalam pengambilan keputusan, tanggung jawab yang lebih besar,
kebebasan dan keleluasaan kerja yang lebih besar dengan tujuan untuk meningkatkan
harga diri karyawan, secara intrinsik merupakan imbalan bagi karyawan.
Imbalan ekstrinsik mencakup kompensasi langsung, kompensasi tidak langsung dan
imbalan bukan uang. Termasuk dalam kompensasi langsung antara lain adalah gaji
pokok, upah lembur, pembayaran insentif, tunjangan, bonus; sedangkan termasuk
kompensasi tidak langsung antara lain jaminan sosial, asuransi, pensiun, pesangon, cuti
kerja, pelatihan dan liburan. Imbalan bukan uang adalah kepuasan yang diterima
karyawan dari pekerjaan itu sendiri atau dari lingkungan psikologis dan/atau phisik
dimana karyawan bekerja. Termasuk imbalan bukan uang misalnya rasa aman, atau
lingkungan kerja yang nyaman, pengembangan diri, fleksibilitas karier, peluang kenaikan
penghasilan, simbol status, pujian dan pengakuan.
Imbalan bukan uang juga penting untuk diperhatikan oleh perusahaan, misalnya
mengenai rasa aman. Ketika baru-baru ini di negara kita terjadi pemutusan hubungan
kerja (PHK) besar-besaran yang disebabkan karena adanya bank-bank yang dilikuidasi
dan adanya krisis moneter, mengakibatkan banyak karyawan yang merasa tidak aman
dalam menjalankan tugas dan kewajibannya. Untuk mengatasi hal ini, beberapa
pengusaha berusaha menenangkan karyawannya dengan menawarkan rasa aman untuk
tidak di PHK, dan sebagai gantinya karyawan tidak memperoleh peningkatan imbalan
berupa uang. Contoh lain, misalnya simbol status. Disadari atau tidak, sebenarnya setiap
orang ingin memperoleh dan menggunakan simbol-simbol status tertentu untuk
memuaskan kebutuhannya.
Semakin banyak simbol status yang dimilikinya, misalnya memperoleh fasilitas
perumahan, fasilitas kendaraan, atau memperoleh kenaikan pangkat, maka karyawan
yang bersangkutan akan merasa berhasil memuaskan kebutuhannya. Salah satu kebutuhan
yang terpuaskan itu misalnya kebutuhan untuk dihargai dan dihormati oleh orang-orang
dalam lingkungan kerjanya atau masyarakat di sekitarnya. Menurut Siagian (1995), status
merupakan faktor motivasional yang penting, sebab status dipandang sebagai peringkat
prestise seseorang dalam suatu organisasi, seperti jabatan, pangkat dan fasilitas yang
diperoleh.
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Pembahasan dalam tulisan ini akan difokuskan pada imbalan ekstrinsik yang
selanjutnya disebut sebagai kompensasi dan diartikan sebagai sejumlah uang atau
penghargaan yang diberikan oleh suatu organisasi atau perusahaan kepada karyawannya,
sebagai imbalan atas jasanya dalam melakukan tugas, kewajiban dan tanggung jawab
yang dibebankan kepadanya. Hal ini bukan berarti imbalan intrinsik tidak penting.
Memang bagi sebagian besar karyawan, terutama yang dalam struktur organisasi
perusahaan berada pada tingkat paling rendah, misalnya buruh, kebutuhan fisiologis
dirasakan sebagai kebutuhan yang utama. Hal inilah yang menyebabkan imbalan
ekstrinsik menjadi lebih mendominasi dan dirasa lebih penting dibandingkan imbalan
intrinsik. Menurut Hersey dan Blanchard (1995), bagi kelompok karyawan yang telah
memiliki jaminan kebutuhan fisiologis dan rasa aman, maka imbalan intrinsik guna
meningkatkan harga dirinya menjadi motivasi utama dalam bekerja.
Berikut ini akan dibahas tentang kompensasi total, tujuan kompensasi, dasar
perhitungan kompensasi, kepuasan terhadap kompensasi dan hubungan kompensasi
dengan peningkatan kinerja karyawan.
KOMPENSASI TOTAL
Menurut Gomez-Mejia, et al., (1995); Schuler dan Jackson (1999); serta Luthans
(1998), kompensasi total dapat diklasifikasikan dalam tiga komponen utama, yaitu:
Pertama, kompensasi dasar yaitu kompensasi yang jumlahnya dan waktu
pembayarannya tetap, seperti upah dan gaji. Kedua, kompensasi variabel merupakan
kompensasi yang jumlahnya bervariasi dan/atau waktu pembayarannya tidak pasti.
Kompensasi variabel ini dirancang sebagai penghargaan pada karyawan yang berprestasi
baik. Termasuk kompensasi variabel adalah pembayaran insentif pada individu maupun
kelompok, gainsharing, bonus, pembagian keuntungan (profit sharing), rencana
kepemilikan saham karyawan (employee stock-ownership plans) dan stock-option plans.
Ketiga, merupakan komponen terakhir dari kompensasi total adalah benefit atau
seringkali juga disebut indirect compensation (kompensasi tidak langsung). Termasuk
dalam komponen ini adalah (1) perlindungan umum, seperti jaminan sosial,
pengangguran dan cacat; (2) perlindungan pribadi dalam bentuk pensiun, tabungan,
pesangon tambahan dan asuransi; (3) pembayaran saat tidak bekerja seperti pada waktu
mengikuti pelatihan, cuti kerja, sakit, saat liburan, dan acara pribadi; (4) tunjangan siklus
hidup dalam bentuk bantuan hukum, perawatan orang tua, perawatan anak, program
kesehatan, dan konseling.
Dalam kenyataannya, kompensasi yang diberikan oleh suatu perusahaan tidak selalu
meliputi semua jenis kompensasi seperti yang telah dijabarkan di atas. Pemberian
kompensasi dapat bervariasi, dan biasanya berdasarkan pada pendapat pimpinan dan
manajemen perusahaan tentang penting tidaknya suatu bentuk kompensasi harus
diberikan kepada karyawan dan disesuaikan pula dengan kemampuan perusahaan yang
bersangkutan. Masih banyak perusahaan di sini yang hanya memberikan kompensasi
dasar. Sebagian sudah memberikan kompensasi variabel, misalnya bonus dan pembagian
keuntungan, namun perhitungannya masih belum transparan. Untuk kompensasi tidak
langsung, biasanya hanya perusahaan-perusahaan yang berskala besar saja yang telah
melaksanakan program ini.
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Bagi karyawan, kompensasi dalam bentuk riil seperti kompensasi dasar maupun
kompensasi variabel adalah penting, sebab dengan kompensasi ini mereka dapat
memenuhi kebutuhannya secara langsung, terutama kebutuhan fisiologisnya. Namun
demikian, tentunya karyawan juga berharap agar kompensasi yang diterimanya sesuai
dengan penilaiannya terhadap pengorbanan yang telah diberikan kepada kelompoknya
maupun kepada perusahaan. Karyawan juga berharap agar kompensasi yang diterimanya
sebanding dengan yang diberikan oleh perusahaan kepada karyawan lainnya, yang
menurut pendapatnya karyawan lain tersebut mempunyai kemampuan dan kinerja yang
sama dengan dirinya.
Apabila harapan karyawan mengenai kompensasi yang demikian dapat diwujudkan
oleh perusahaan, maka karyawan akan merasa diperlakukan secara adil oleh perusahaan.
Menurut Siagian (1995), rasa keadilan dapat membuat karyawan menjadi puas terhadap
kompensasi yang diterimanya. Sebaliknya, pihak perusahaan juga berharap bahwa
kepuasan yang dirasakan oleh karyawan akan mampu memotivasi karyawan tersebut
untuk meningkatkan kinerjanya, sehingga tujuan perusahaan dapat tercapai. Apabila hal
ini dapat terwujud, sebenarnya bukan hanya tujuan perusahaan yang tercapai, namun
kebutuhan karyawan juga akan terpenuhi.
TUJUAN KOMPENSASI
Menurut Schuler dan Jackson (1999) kompensasi dapat digunakan untuk (a) menarik
orang-orang yang potensial atau berkualitas untuk bergabung dengan perusahaan. Dalam
hubungannya dengan upaya rekrutmen, program kompensasi yang baik dapat membantu
untuk mendapatkan orang yang potensial atau berkualitas sesuai dengan yang dibutuhkan
oleh perusahaan. Hal ini disebabkan karena orang-orang dengan kualitas yang baik akan
merasa tertantang untuk melakukan suatu pekerjaan tertentu, dengan kompensasi yang
dianggap layak dan cukup baik. (b) mempertahankan karyawan yang baik. Jika program
kompensai dirasakan adil secara internal dan kompetitif secara eksternal, maka karyawan
yang baik (yang ingin dipertahankan oleh perusahaan) akan merasa puas.
Sebaliknya, apabila kompensai dirasakan tidak adil maka akan menimbulkan rasa
kecewa, sehingga karyawan yang baik akan meninggalkan perusahaan. Oleh karena itu
agar dapat mempertahankan karyawan yang baik, maka program kompensasi dibuat
sedemikian rupa, sehingga karyawan yang potensial akan merasa dihargai dan bersedia
untuk tetap bertahan di perusahaan. (c) meraih keunggulan kompetitif. Adanya program
kompensasi yang baik akan memudahkan perusahaan untuk mengetahui apakah besarnya
kompensasi masih merupakan biaya yang signifikan untuk menjalankan bisnis dan
meraih keunggulan kompetitif. Apabila sudah tidak signifikan lagi, maka perusahaan
mungkin akan beralih dengan menggunakan sistem komputer dan mengurangi jumlah
tenaga kerjanya atau berpindah ke daerah yang tenaga kerjanya lebih murah. (d)
memotivasi karyawan dalam meningkatkan produktivitas atau mencapai tingkat kinerja
yang tinggi. Dengan adanya program kompensasi yang dirasakan adil, maka karyawan
akan merasa puas dan sebagai dampaknya tentunya akan termotivasi untuk meningkatkan
kinerjanya. (e) melakukan pembayaran sesuai aturan hukum.
Dalam hal ini kompensasi yang diberikan kepada karyawan disesuaikan dengan aturan
hukum yang berlaku. Contoh, sesuai peraturan pemerintah patokan minimal pemberian
upah yang berlaku saat ini adalah sebesar UMR (upah minimum regional), maka
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perusahaan harus memberikan kompensasi kepada karyawannya minimum sebesar UMR
tersebut. (f) memudahkan sasaran strategis. Suatu perusahaan mungkin ingin menjadi
tempat kerja yang menarik, sehingga dapat menarik pelamar-pelamar terbaik.
Kompensasi dapat digunakan oleh perusahaan untuk mencapai sasaran ini dan dapat juga
dipakai untuk mencapai sasaran strategis lainnya, seperti pertumbuhan yang pesat,
kelangsungan hidup dan inovasi. (g) mengokohkan dan menentukan struktur. Sistem
kompensasi dapat membantu menentukan struktur organisasi, sehingga berdasarkan
hierarhi statusnya, maka orang-orang dalam suatu posisi tertentu dapat mempengaruhi
orang-orang yang ada di posisi lainnya.
Tujuan dari pemberian kompensasi tersebut saling terkait, artinya apabila pemberian
kompensasi tersebut mampu mengundang orang-orang yang potensial untuk bergabung
dengan perusahaan dan membuat karyawan yang baik untuk tetap bertahan di perusahaan,
serta mampu memotivasi karyawan untuk meningkatkan kinerjanya, berarti produktivitas
juga akan meningkat dan perusahaan dapat menghasilkan produk dengan harga yang
kompetitif, sehingga perusahaan lebih dimungkinkan untuk dapat mencapai sasaran
strategisnya yaitu mempertahankan kelangsungan hidup dan mengembangkan usaha.
Apabila perhitungan kompensasi didasarkan pada jabatan atau keterampilan yang
relevan dengan jabatan, maka perusahaan juga akan memiliki kemungkinan yang lebih
besar untuk menarik, memotivasi dan mempertahankan karyawan yang berpotensi dan
mempunyai kinerja tinggi. Di satu pihak kebutuhan perusahaan untuk mempertahankan
kelangsungan hidup dan mengembangkan usahanya akan tercapai, di pihak lain karyawan
juga dapat menikmati hasil berupa kompensasi yang diberikan oleh perusahaan dengan
rasa puas. Dengan demikian kompensasi dapat dipandang sebagai alat untuk mengelola
sumber daya manusia secara efektif sesuai dengan kebutuhan perusahaan dan kebutuhan
karyawan itu sendiri.
DASAR PERHITUNGAN KOMPENSASI
Dasar perhitungan kompensasi dipakai untuk mendapatkan sistem pembayaran
kompensasi yang adil, dan menjadikan perusahaan menarik, mampu bertahan hidup dan
mampu memotivasi karyawannya serta dapat melakukan penghematan biaya. Menurut
Gomez-Mejia, et al. (1995), dasar perhitungan kompensasi dapat dibedakan menjadi dua
kategori, yaitu menggunakan pendekatan pekerjaan atau jabatan (job-based approaches)
dan menggunakan pendekatan keterampilan (skill-based approaches). Pendekatan
pekerjaan atau jabatan mengasumsikan bahwa pekerjaan dapat dilakukan oleh orang yang
dibayar untuk jabatan tertentu, sedangkan pendekatan keterampilan mengasumsikan
bahwa karyawan tidak dibayar karena jabatan yang disandangnya, tetapi lebih pada
kemampuannya untuk menyelesaikan tugas.
Kompensasi berdasarkan jabatan atau pekerjaan
Ada tiga komponen kunci untuk mengembangkan rencana kompensasi berdasarkan
jabatan. Pertama, mewujudkan keadilan internal melalui evaluasi jabatan; kedua,
mewujudkan keadilan eksternal melalui survei pasar; dan ketiga, mencapai keadilan
individu (Gomez-Mejia, et al., 1995).
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Metode evaluasi jabatan memusatkan diri pada jabatan sebagai unit kepentingan.
Beberapa metode mengevaluasi jabatan secara keseluruhan, sedangkan beberapa lainnya
menggunakan faktor-faktor yang dapat dikompensasi. Metode evaluasi jabatan yang
sudah sangat populer dipakai untuk mengevaluasi posisi eksekutif, manajer dan
professional maupun posisi teknik, administrasi dan manufaktur adalah metode Hay
Guide Chart-Profile . Secara operasional, sistem ini mengandalkan tiga faktor utama yang
bisa dikompensasi, yaitu pemecahan masalah (problem solving), kecakapan (know how)
dan pertanggungjawaban (accountability). Menurut metode ini, faktor-faktor yang
penting mempunyai nilai tinggi, sedangkan faktor-faktor yang kurang penting
mempunyai nilai yang lebih rendah. Evaluasi jabatan ini hanya untuk internal perusahaan
bukan untuk menghitung tingkat upah di pasar atau perusahaan lain. Selain itu evaluasi
jabatan ini hanya fokus pada nilai tugas masing-masing jabatan, bukan pada orang yang
melaksanakannya (Schuler dan Jackson, 1999; Gomez-Mejia et al., 1995).
Untuk mencapai keadilan eksternal, perusahaan harus melakukan survei pasar. Dalam
hal ini perusahaan dapat menjalankan sendiri survei tersebut atau membeli dari konsultan.
Dari hasil survei ini, perusahaan dapat membuat kebijakan pembayaran kompensasi,
apakah akan membayar lebih tinggi, lebih rendah atau mengikuti pasar. Dasar pemikiran
untuk membayar lebih tinggi adalah memaksimalkan kemampuan perusahaan untuk
menarik dan mempertahankan karyawan yang berkualitas dan untuk meminimalkan
ketidakpuasan karyawan terhadap kompensasi. Kebijakan untuk membayar lebih rendah
dari pasar akan mengakibatkan perusahaan terhalang dalam menarik karyawan-karyawan
yang potensial, sedangkan kebijakan yang lazim dijalankan oleh perusahaan adalah
mengimbangi persaingan. Meskipun kebijakan ini tidak memberikan keunggulan
kompetitif, namun tidak menyebabkan perusahaan menjadi rugi.
Setelah perusahaan menyelesaikan struktur pembayaran untuk masing-masing jabatan,
selanjutnya adalah memberikan kepada masing-masing individu suatu tingkat
pembayaran yang sesuai dengan jabatannya. Seringkali perusahaan menggunakan
pengalaman sebelumnya dan senioritas untuk menentukan berapa besar kompensasi yang
harus dibayarkan kepada karyawannya. Untuk mencapai keadilan individu, maka
perusahaan harus menyusun kriteria tingkat pembayaran. Keadilan individu mengarah
pada keadilan dalam keputusan pembayaran bagi karyawan yang menempati jabatan yang
sama.
Berbicara mengenai jabatan, menurut pendapat penulis masih banyak perusahaan yang
menempatkan karyawan pada jabatan yang tidak semestinya, artinya jabatan yang
diduduki tidak sesuai dengan kemampuan yang dimiliki karyawan yang bersangkutan.
Hal ini disebabkan karena sebagian besar perusahaan di sini masih merupakan perusahaan
keluarga, sehingga karyawan yang menduduki jabatan tertentu dalam suatu perusahaan
adalah orang-orang yang mempunyai hubungan kekeluargaan dengan pemilik
perusahaan. Menurut pemilik perusahaan mereka adalah orang yang dapat dipercaya,
tanpa memperhatikan apakah yang bersangkutan tepat untuk menduduki jabatan tersebut
dan mampu menjalankan tugas dan kewajibannya dengan baik.
Hal ini seringkali mengakibatkan karyawan yang berpotensi berada di bawah
pimpinan orang-orang yang tidak mempunyai kemampuan yang memadai. Kondisi ini
juga mengakibatkan pemberian kompensasi dirasakan oleh karyawan lain tidak adil.
Mereka yang masih ada hubungan keluarga dengan pemilik perusahaan akan
mendapatkan kompensasi yang lebih besar dibandingkan dengan karyawan lain yang
mempunyai kemampuan lebih baik namun tidak mempunyai hubungan kekeluargaan
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dengan pemilik perusahaan. Jadi dalam hal ini pengaruh pemilik perusahaan sangat besar
sekali. Kondisi ini merupakan penghambat, sebab karyawan tidak termotivasi untuk
meningkatkan kinerjanya, bahkan mereka akan cenderung menjauhi perusahaan yang
demikian, apabila ada peluang untuk pindah ke perusahaan lain.
Kompensasi berdasarkan keterampilan
Para akademisi dan konsultan menegaskan bahwa pembayaran kompensasi
berdasarkan jabatan dapat dengan mudah disalahgunakan dan sudah tidak cocok lagi
dengan kebutuhan pada dewasa ini. Menurut Bridges (1994), Murlis dan Fitt (1991)
dalam Schuler dan Jackson (1999), pendekatan-pendekatan kompensasi berdasarkan
jabatan yang konvensional: (1) mendukung organisasi hierarkis kaku yang menekan
motivasi serta kreativitas karyawan, (2) beranggapan bahwa orang adalah komoditas yang
dapat dibentuk untuk “cocok dengan” peran-peran yang telah ditentukan, (3) tidak cocok
untuk organisasi yang lebih ramping saat ini, dimana tim-tim kecil dan fleksibel yang
terdiri dari orang-orang dengan aneka keterampilan secara ekonomis lebih masuk akal
daripada sejumlah individu dengan satu keterampilan, (4) tidak cocok dalam sektor jasa,
dimana keberhasilan masa depan terletak pada pengetahuan yang dimiliki pekerja
ketimbang jabatan yang diberikan kepada mereka.
Menurut Lawler (1983), alasan digunakannya keterampilan sebagai dasar perhitungan
kompensasi adalah karena (a) karyawan yang berkemampuan tinggi atau yang mampu
mengembangkan keterampilannya dapat menerima kompensasi yang lebih tinggi,
walaupun jabatannya tetap. (b) nilai individu akan lebih tersorot daripada nilai pekerjaan
yang dilakukannya. Karyawan yang memiliki kemampuan dan keterampilan tentu akan
tertarik pada perusahaan yang memberikan kompensasi berdasarkan kemampuan dan
keterampilan, sebab pada umumnya karyawan yang mempunyai keterampilan lebih,
mengharapkan kompensasi yang lebih banyak pula.
Perusahaan yang ingin mempertahankan karyawan yang berprestasi baik, maka harus
berani memberikan kompensasi yang lebih besar daripada karyawan yang tidak atau
kurang berprestasi. Apabila perusahaan tidak melakukan hal ini, maka karyawan yang
berprestasi baik, yang seharusnya dipertahankan oleh perusahaan, akan meninggalkan
perusahaan. Mereka yakin akan bisa memperoleh kompensasi yang lebih baik di tempat
lainnya atau di perusahaan lainnya. Hal ini berarti hanya karyawan yang tidak atau
kurang berprestasi yang akan tetap bertahan di perusahaan, kondisi ini tentunya akan
berdampak negatif bagi perusahaan.
Sudah sewajarnya apabila karyawan yang memiliki keterampilan dan pengetahuan
lebih banyak adalah lebih bernilai dan harus dibayar menurut kemampuannya, bukan
menurut tugas jabatan. Dalam job-based pay, maka besarnya kompensasi yang diterima
oleh karyawan dikaitkan dengan jabatan atau pekerjaannya, tanpa memperhatikan apakah
karyawan mengembangkan kemampuan yang dibutuhkan untuk melakukan pekerjaan
tersebut secara efektif.
Dalam sistem pembayaran kompensasi berdasarkan keterampilan, tingkat pembayaran
kompensasi awal bagi semua karyawan adalah sama. Apabila terjadi peningkatan
keterampilan, maka masing-masing keterampilan baru yang mereka miliki dihargai satu
tingkat lebih tinggi. Jadi kompensasi hanya akan mengalami kenaikan setelah karyawan
memperlihatkan kemampuannya dalam melakukan suatu pekerjaan tertentu. Hal ini
sangat berbeda dengan sistem kompensasi berdasarkan pekerjaan atau jabatan, kenaikan
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pembayaran akan terjadi secara otomatis, biasanya pada interval waktu tertentu atau
apabila terjadi peningkatan jabatan. Pada kenyataannya, masih banyak perusahaan yang
memperhatikan jabatan seseorang bukan pada kemampuan yang bersangkutan untuk
mengembangkan keterampilannya. Secara sederhana keadaan ini dapat dijumpai pada
bagian administrasi atau tata usaha suatu perusahaan.
Bagi tenaga administrasi yang mampu menggunakan mesin ketik elektrik atau
komputer akan mendapatkan gaji yang sama dengan tenaga administrasi yang hanya
mampu menggunakan mesin ketik manual, dan kenaikan gaji diberikan secara otomatis
setelah kurun waktu tertentu, misalnya satu tahun, dengan jumlah yang sama pula. Hal ini
disebabkan karena masih banyak perusahaan yang lebih menghargai jabatan, dibanding
kemampuan karyawan untuk mengembangkan keterampilannya, sehingga pemberian
kompensasi juga didasarkan pada jabatan atau pekerjaannya dan bukan pada
pengembangan keterampilan karyawan.
Perbedaan lain antara sistem pembayaran kompensasi berdasarkan keterampilan
dengan sistem kompensasi berdasarkan pekerjaan atau jabatan adalah berkaitan dengan
senioritas. Secara tradisional, senioritas atau lamanya bekerja di tingkat tertentu
memainkan peran besar, sehingga lebih lama dalam jabatan diasumsikan lebih
berpengalaman sehingga cocok untuk mendapatkan nilai yang lebih besar. Dengan sistem
berdasarkan keterampilan, nilai lebih menyatu pada keterampilan daripada jabatan.
Selain itu, peluang promosi bagi karyawan yang mempunyai keterampilan juga lebih
besar, karena lebih mudah bagi karyawan yang memiliki keterampilan untuk
dipromosikan atau pindah dari satu pekerjaan kepada pekerjaan yang lain. Berkaitan
dengan senioritas, kondisi ini masih banyak dijumpai pada perusahaan maupun instansi di
sini. Semakin lama seseorang bekerja pada suatu perusahaan, maka akan semakin tinggi
kompensasi yang diterimanya, hal ini disebabkan karena peningkatan kompensasi
diberikan secara otomatis dalam kurun waktu tertentu, sehingga sangat sulit bagi
karyawan yunior untuk mendapatkan kompensasi yang lebih tinggi dibanding karyawan
yang senior, walaupun karyawan yunior mempunyai kemampuan dan keterampilan yang
lebih baik dibandingkan karyawan senior tersebut.
Menurut Dessler (2000) terdapat empat perbedaan antara kompensasi berdasarkan
keterampilan (skill-based pay) dan kompensasi berdasarkan pekerjaan atau jabatan (job-
based pay) yaitu: tes kompetensi, efek perubahan jabatan, senioritas, dan peluang
promosi. Dalam Schuler dan Jackson (1999) diperinci sembilan perbedaan antara sistem
pembayaran kompensasi berdasarkan keterampilan dan berdasarkan jabatan sebagaimana
dapat dilihat pada tabel 1.
KEPUASAN TERHADAP KOMPENSASI
Jika perusahaan ingin agar tingkat ketidakhadiran dan keluar-masuknya karyawan
dapat diminimalkan melalui kompensasi, maka perusahaan harus memastikan bahwa
karyawan puas dengan kompensasi yang telah diterimanya. Ada dua faktor penentu
kepuasan terhadap kompensasi yang biasanya digunakan oleh karyawan yaitu rasa
keadilan dan harapan (Siagian, 1995). Jadi pada prinsipnya apabila kompensasi yang
diterima dirasakan adil dan sesuai dengan harapannya, maka karyawan akan merasa puas.
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1. Penentuan nilai Dikaitkan dengan evaluasi
kelompok keterampilan
Dikaitkan dengan evaluasi seluruh
jabatan
2. Penetapan harga Sulit, karena seluruh sistem
pembayaran dikaitkan dengan
pasar
Lebih mudah, karena pembayaran
dikaitkan dengan jabatan-jabatan
patokan di pasar tenaga kerja
3. Rentang pembayaran Sangat luas, satu rentang
pembayaran untuk seluruh
kelompok keterampilan
Bisa bervariasi, tergantung pada
tipe jabatan dan luasnya tingkat
pembayaran
4. Evaluasi kinerja Tes kompetensi Ukuran kinerja jabatan




rating penilaian kinerja atau hasil
nyata
6. Peran pelatihan Perlu, untuk memperoleh
fleksibilitas jabatan dan






Peluang lebih besar. Siapapun
yang lulus tes kemampuan bisa
maju
Peluang lebih kecil. Tidak ada
kenaikan pangkat apabila tidak
terbuka jabatan
8. Efek perubahan jabatan Bayaran tetap seperti biasa,
kecuali keahlian keterampilan
meningkat








evaluasi jabatan dan rencana
alokasi pembayaran
Sumber: Schuler dan Jackson (1999)
Keadilan Kompensasi
Sebagaimana telah diuraikan di atas bahwa karyawan yang mempunyai keterampilan
lebih tinggi, akan menuntut kompensasi yang lebih tinggi pula. Namun yang menjadi
persoalan adalah kompensasi yang bagaimana yang harus diberikan, sehingga karyawan
yang mempunyai keterampilan tinggi merasa lebih dihargai daripada yang mempunyai
keterampilan lebih rendah.
Konsep keadilan mengacu pada berapa kompensasi yang diyakini karyawan pantas ia
dapatkan dalam hubungannya dengan berapa kompensasi yang pantas didapatkan oleh
orang lain. Seorang karyawan cenderung menentukan berapa besar kompensasi yang
pantas diperolehnya atau yang orang lain peroleh dengan membandingkan antara yang
telah mereka berikan kepada perusahaan dan apa yang telah mereka dapatkan dari
perusahaan. Jika menurut mereka tukar menukar ini adil atau sebanding, mereka mungkin
akan merasa puas. Namun jika mereka menganggapnya tidak adil, mereka mungkin akan
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merasa tidak puas (Schuler dan Jackson, 1999).
Sedangkan menurut Siagian (1995), mengenai keadilan dapat dinilai dari tiga faktor
pembanding, yaitu diri sendiri, sistem yang berlaku dan orang lain. Memang
menggunakan diri sendiri sebagai faktor pembanding merupakan cara yang subyektif,
karena tujuan, harapan, cita-cita dan persepsi sendiri tentang berbagai jenis kebutuhanlah
yang menjadi kriteria. Meskipun demikian, pimpinan perusahaan perlu juga
mempertimbangkan persepsi seorang karyawan mengenai dirinya sendiri, karena
kemungkinan persepsi karyawan tentang dirinya sendiri mengandung suatu kebenaran
juga.
Persepsi tentang keadilan juga dibandingkan dengan sistem pemberian kompensasi
yang berlaku, yang dapat dilihat dari tiga sudut pandang. Pertama, sistem yang berlaku
dalam perusahaan dimana karyawan tersebut bekerja. Mengenai sistem yang berlaku
dalam perusahaan, biasanya karyawan ingin mengetahui apakah sistem pemberian
kompensasi yang berlaku sudah didasarkan pada kewajaran, sudah dikaitkan dengan
beratnya tanggung jawab, sifat pekerjaan, pendapat pekerja dan kemampuan organisasi
yang bersangkutan. Yang dimaksud dengan kewajaran ialah besarnya kompensasi yang
memungkinkan karyawan hidup secara manusiawi sesuai dengan harkat, martabat dan
tingkatan masing-masing. Sebagaimana diketahui, bahwa UMR (upah minimum regional)
juga disusun berdasarkan pada pertimbangan kewajaran ini, sehingga dengan adanya
kompensasi sebesar UMR diharapkan para karyawan dapat memenuhi kebutuhan hidup
sehari-hari secara wajar, tidak berlebih, namun juga tidak kekurangan.
Kaitan dengan beratnya tanggung jawab karyawan, juga sangat penting untuk
mendapatkan perhatian. Adalah suatu hal yang wajar apabila seorang karyawan yang
dibebani tanggung jawab besar memperoleh kompensasi yang lebih besar dibandingkan
dengan karyawan lain yang tanggung jawabnya lebih ringan.
Dalam kaitannya dengan sifat pekerjaan, maka karyawan yang mengerjakan pekerjaan
yang sifatnya rutin, kiranya wajar apabila mendapatkan kompensasi yang lebih rendah
dibandingkan karyawan yang membutuhkan daya kognitif, kemampuan intelektual, daya
nalar, inovasi serta kreativitas yang tinggi dalam menyelesaikan pekerjaannya. Demikian
pula dengan karyawan yang melakukan pekerjaan dengan tingkat risiko yang tinggi
tentunya akan mendapatkan kompensasi yang lebih tinggi pula dibandingkan karyawan
yang melakukan pekerjaan dengan risiko rendah, misalnya untuk karyawan yang bekerja
di perusahaan penambangan, atau di laboratorium nuklir.
Berkaitan dengan pendapat pekerja, biasanya dalam praktek manajemen yang baik,
untuk menentukan sistem kompensasi pimpinan perusahaan mendengar pendapat para
pekerja yang terdapat di dalam perusahaannya, yang biasanya disampaikan oleh para
wakilnya yang duduk dalam pengurus serikat pekerja. Walaupun pimpinan suatu
perusahaan tidak selalu menerima dan menerapkan pendapat para pekerja tersebut, namun
secara psikologis hal tersebut sangat penting bagi karyawan. Karyawan merasa
pendapatnya dihargai dan bagi pimpinan perusahaan akan lebih memahami kepentingan
dan kebutuhan para karyawannya dengan lebih tepat. Sebaliknya, pada kesempatan itu
pula pihak pimpinan perusahaan akan lebih mudah menjelaskan posisi perusahaan pada
saat tersebut, terutama yang menyangkut posisi finansialnya.
Berkaitan dengan kemampuan organisasi, bukan hal yang mustahil jika para karyawan
mempunyai persepsi yang tidak tepat mengenai kemampuan finansial perusahaan.
Misalnya karyawan menilai bahwa perusahaan sebenarnya mampu untuk memberikan
peningkatan kompensasi yang lebih besar lagi kepada para karyawan, karena keuntungan
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yang diperoleh selama ini cukup besar untuk hal tersebut. Para karyawan tentunya
beranggapan, bahwa keuntungan yang besar tersebut juga merupakan hasil jerih payah
mereka juga, sehingga wajar apabila menuntut diberikan peningkatan kompensasi yang
lebih besar lagi. Namun demikian, bisa saja pihak perusahaan mempunyai suatu rencana
untuk melakukan ekspansi atau melakukan modernisasi dengan melakukan pembelian
peralatan baru, sehingga tidak semua keuntungan dibagikan kepada para karyawannya.
Perbedaan persepsi tersebut perlu dihilangkan, dan salah satu upaya untuk
menghilangkannya adalah dengan memberikan penjelasan kepada para karyawan secara
terbuka dan dapat dipertanggungjawabkan. Pada kenyataannya, kondisi ini sangat sulit
diterapkan pada perusahaan-perusahaan di sini, hal ini disebabkan karena pihak
perusahaan tidak transparan dalam memberikan penjelasan mengenai kemampuan
finansialnya kepada karyawan, sebaliknya pihak karyawan terkadang terlalu menuntut
dan memaksakan kehendaknya karena tidak mempercayai penjelasan pimpinan maupun
pemilik perusahaan.
Kedua, sistem yang berlaku pada perusahaan lain yang sejenis. Dengan menggunakan
sistem yang berlaku sebagai kerangka acuan, karyawan biasanya juga membandingkan
sistem pembayaran kompensasi tempat ia bekerja dengan sistem yang berlaku di
perusahaan lain di kawasan yang sama, terutama dengan perusahaan yang menjalankan
kegiatan bisnis sejenis. Apabila menurut persepsi karyawan sistem yang berlaku di
perusahaan tempat ia bekerja sebanding dengan sistem yang berlaku di perusahaan lain
yang sejenis, sangat dimungkinkan karyawan merasa puas; demikian pula apabila yang
terjadi sebaliknya.
Ketiga, sistem yang berlaku menurut peraturan perundang-undangan. Dalam
kaitannya dengan peraturan perundang-undangan yang berlaku, biasanya pemerintah
telah menetapkan standar. Para karyawan menggunakan standar tersebut sebagai
pembanding untuk melihat apakah perusahaan tempat mereka bekerja telah melaksanakan
ketentuan tersebut, misalnya peraturan mengenai upah minimum regional (UMR).
Selain itu, seorang karyawan juga membandingkan kompensasi yang diterimanya
dengan yang diterima karyawan lain. Mereka berpendapat, bahwa secara obyektif
seharusnya semua karyawan yang berada pada tingkat yang sama dengan pekerjaan yang
sama akan mendapatkan kompensasi yang besarnya sama pula. Apabila ternyata terjadi
perbedaan, karena adanya pertimbangan subyektif maupun diskriminatif, maka karyawan
akan merasa tidak puas.
Harapan Karyawan Terhadap Kompensasi
Menurut Schuler dan Jackson (1999), biasanya orang akan membandingkan besarnya
kompensasi yang diterimanya dengan jumlah yang mereka yakini semestinya mereka
terima. Mereka akan puas apabila tingkat kompensasi “yang semestinya” sebanding
dengan tingkat kompensasi aktual, atau tidak puas apabila tingkat kompensasi aktual
lebih kecil daripada tingkat kompensasi “yang semestinya”. Sedangkan Siagian (1995)
menyebut tingkat kompensasi ini dengan istilah harapan.
Mengenai harapan, dapat dikatakan bahwa setiap karyawan dalam pikirannya sudah
mempunyai gambaran atau mungkin bahkan keputusan tentang jumlah kompensasi yang
layak diterimanya berdasarkan pertimbangan pendidikan, pengetahuan, keterampilan,
sifat pekerjaan, besarnya tanggung jawab, dan besarnya wewenang. Disamping itu,
harapan biasanya juga dikaitkan dengan kebutuhan ekonomisnya, seperti kebutuhan akan
Kompensasi Sebagai Motivator Untuk Meningkatkan Kinerja Karyawan
(Ninuk Muljani)
Jurusan Ekonomi Manajemen, Fakultas Ekonomi – Universitas Kristen Petra
http://puslit.petra.ac.id/journals/management/
119
sandang, pangan, perumahan, biaya pendidikan anak, jumlah tanggungan dan status
sosialnya di masyarakat. Jadi, harapan didasarkan pada keinginan karyawan agar
kompensasi yang diterima dari perusahaan memungkinkannya untuk memuaskan
berbagai kebutuhannya secara wajar. Apabila kompensasi yang diterima ternyata tidak
sesuai dengan harapannya, maka karyawan menjadi tidak puas.
Dari uraian di atas jelaslah bahwa kepuasan akan tercapai apabila pemberian
kompensasi dirasakan adil dan sesuai dengan harapan karyawan. Jadi jika perusahaan
ingin menarik karyawan baru dan mempertahankan karyawan yang potensial dan
mempunyai keterampilan, maka kompensasi yang ditawarkan seharusnya kurang lebih
sama dengan karyawan lainnya dalam perusahaan yang setara-dengan kata lain ada
keadilan eksternal. Apabila sistem kompensasi didasarkan pada kinerja, maka harus
disertai dengan metode pengukuran kinerja karyawan yang akurat dan terbuka, sehingga
karyawan secara jelas dapat melihat hubungan kinerja dengan kompensasi. Tingkat
kompensasi juga harus ditinjau kembali secara terus menerus dan diperbaharui jika perlu.
Kepercayaan dan konsistensi harus dipelihara, sehingga karyawan dapat merasakan
bahwa perusahaan memperhatikan kepentingan karyawan dan juga kepentingan
perusahaan sendiri.
HUBUNGAN KOMPENSASI DENGAN PENINGKATAN KINERJA
KARYAWAN
Berbicara tentang kebijakan pemberian kompensasi, umumnya hanya tertuju pada
jumlah yang dibayarkan kepada karyawan. Apabila jumlah kompensasi telah cukup
memadai, berarti sudah cukup layak dan baik. Permasalahannya sebenarnya tidak
sesederhana itu, sebab cukup memadai menurut kacamata perusahaan, belum tentu
dirasakan cukup oleh karyawan yang bersangkutan. Menurut Nitisemito (1996) pengaruh
kompensasi terhadap karyawan sangatlah besar. Semangat kerja yang tinggi, keresahan
dan loyalitas karyawan banyak dipengaruhi oleh besarnya kompensasi. Pada umumnya,
pemogokan kerja yang sering terjadi di negara kita ini, sebagian besar disebabkan karena
masalah upah.
Pembayaran kompensasi berdasarkan keterampilan, sebenarnya dalam kondisi tertentu
dapat meningkatkan kinerja karyawan, disamping dapat pula membuat karyawan frustasi.
Bagi karyawan yang memang memiliki keterampilan yang dapat diandalkan, maka
pemberian kompensasi berdasarkan keterampilan akan dapat meningkatkan kinerja,
sebaliknya bagi karyawan yang tidak memiliki keterampilan dan tidak mempunyai
kemampuan untuk meningkatkan keterampilannya, maka sistem pemberian kompensasi
ini dapat mengakibatkan frustasi.
Dikaitkan dengan teori pengharapan, maka pemberian kompensasi berdasarkan
keterampilan akan memotivasi karyawan, sebab dalam teori pengharapan dikatakan
bahwa seorang karyawan akan termotivasi untuk mengerahkan usahanya dengan lebih
baik lagi apabila karyawan merasa yakin, bahwa usahanya akan menghasilkan penilaian
prestasi yang baik. Penilaian yang baik akan diwujudkan dengan penghargaan dari
perusahaan seperti pemberian bonus, peningkatan gaji atau promosi dan penghargaan itu
dapat memuaskan karyawan.
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Jadi dalam teori pengharapan terdapat tiga hubungan, yaitu hubungan antara usaha
dengan prestasi, hubungan prestasi dengan penghargaan perusahaan dan hubungan antara
penghargaan perusahaan dengan tujuan karyawan. Apabila penghargaan yang diberikan
oleh perusahaan sesuai dengan pengharapan dan dapat memuaskan kebutuhannya, maka
karyawan tersebut akan termotivasi untuk lebih meningkatkan usaha/kinerjanya,
sebaliknya apabila usaha yang dilakukan tidak mendapat penghargaan sesuai dengan
harapan karyawan, maka karyawan yang bersangkutan akan merasa frustasi, sehingga
tidak termotivasi untuk meningkatkan kinerjanya.
Menurut Robbins (2001), kompensasi berdasarkan keterampilan adalah sesuai dengan
teori ERG (Existence, Relatedness and Growth theory) dari Alderfer, sebab sistem
pembayaran ini dapat mendorong karyawan untuk belajar, meningkatkan
keterampilannya dan memelihara keterampilannya. Hal ini dapat diartikan, bahwa bagi
karyawan yang ingin memenuhi kebutuhannya dengan lebih baik, maka pemberian
kompensasi berdasarkan keterampilan akan menjadi pendorong baginya untuk lebih
meningkatkan keterampilan, agar memperoleh kompensasi yang lebih tinggi, sehingga
kebutuhannya dapat terpenuhi.
Dikaitkan dengan teori kebutuhan untuk berprestasi (need for achievement theory),
pemberian kompensasi berdasarkan keterampilan juga sesuai, sebab sistem pembayaran
kompensasi ini dapat akan mendorong karyawan untuk bekerja lebih efisien, mau
mempelajari keterampilan yang baru atau berusaha meningkatkan keterampilannya,
sehingga siap menghadapi tantangan baru. Hal ini cukup jelas, sebab mempelajari
keterampilan baru merupakan tantangan tersendiri bagi seseorang yang ingin maju.
Apabila tantangan ini dapat dilampaui, maka akan timbul rasa bangga bagi yang
bersangkutan, kebanggaan bukan hanya karena prestasi yang meningkat, namun karena
penghargaan yang diterima juga meningkat dan memuaskan bagi dirinya.
Dalam kaitannya dengan teori penguatan (reinforcement theory), pembayaran
kompensasi berdasarkan keterampilan akan mendorong karyawan untuk belajar secara
kontinyu, mengembangkan keterampilannya, dan dapat bekerja sama dengan anggota lain
dalam perusahaan. Semakin berkembang keterampilan yang dimiliki, maka akan semakin
besar pula kompensasi yang akan diterimanya.
Sistem pembayaran kompensasi berdasarkan keterampilan juga sesuai dengan teori
keadilan (equity theory) yang membandingkan antara prestasi yang dicapai dengan
kompensasi atau penghargaan yang diberikan oleh perusahaan. Apabila prestasi karyawan
sebanding dengan penghargaan yang diberikan oleh perusahaan, maka motivasi karyawan
untuk meningkatkan kinerjanya dapat dioptimalkan. Jadi dengan kata lain, bila
kompensasi yang diberikan sesuai dengan keadilan dan harapan karyawan, maka
karyawan akan merasa puas dan termotivasi untuk terus meningkatkan kinerjanya.
Pada kenyataannya, sebagian besar perusahaan yang ada disini masih kurang
menghargai keterampilan dan kemampuan seseorang, sehingga sering dijumpai
pemberian kompensasi didasarkan pada senioritas bukan pada kemampuan seorang
karyawan untuk mengembangkan keterampilan yang dimilikinya. Kondisi ini dapat
mengakibatkan karyawan menjadi apatis dan tidak termotivasi untuk meningkatkan
kinerjanya, sebab peningkatan keterampilan tidak diimbangi dengan peningkatan
kompensasi. Sebaliknya, kompensasi akan naik dengan sendirinya tanpa perlu
meningkatkan keterampilan. Hanya waktu yang dapat meningkatkan besarnya
kompensasi, sehingga apabila kompensasi ditingkatkan, karyawan hanya termotivasi
untuk sementara waktu, setelah itu kinerjanya akan kembali seperti semula. Hal ini
Kompensasi Sebagai Motivator Untuk Meningkatkan Kinerja Karyawan
(Ninuk Muljani)
Jurusan Ekonomi Manajemen, Fakultas Ekonomi – Universitas Kristen Petra
http://puslit.petra.ac.id/journals/management/
121
merupakan salah satu sebab yang mengakibatkan perusahaan sulit untuk meningkatkan
produktivitas maupun kualitas produknya, sehingga sulit untuk menghasilkan produk
yang berkualitas dengan harga yang kompetitif.
Agar karyawan termotivasi untuk meningkatkan kinerjanya, sebaiknya perusahaan
menggunakan keterampilan sebagai dasar perhitungan kompensasi. Kepada karyawan
juga perlu dijelaskan bahwa kompensasi yang diberikan, dihitung berdasarkan
keterampilan dan kemampuan mereka dalam mengembangkan keterampilannya untuk
menunjang penyelesaian tugas yang dibebankan kepadanya. Sebagaimana dicontohkan di
depan, apabila karyawan tata usaha mampu mengetik menggunakan mesin ketik manual
maupun elektrik dengan hasil yang memuaskan, seharusnya dibayar lebih tinggi daripada
yang hanya mampu menggunakan mesin ketik manual saja. Demikian pula bagi yang
telah mampu mengoperasikan komputer dengan terampil, seharusnya dinilai lebih
daripada yang lain.
KESIMPULAN
Bagi perusahaan, karyawan adalah salah satu sumber daya yang amat dibutuhkan
untuk mencapai tujuan perusahaan. Sebaliknya, bagi karyawan yang mempunyai berbagai
macam kebutuhan, perusahaan juga merupakan salah satu tempat yang dapat memuaskan
kebutuhannya. Kompensasi merupakan imbalan yang diberikan oleh perusahaan kepada
karyawan, atas jasanya dalam melakukan tugas, kewajiban dan tanggung jawab yang
dibebankan kepadanya dalam rangka pencapaian tujuan perusahaan.
Ada dua hal yang perlu diingat oleh perusahaan dalam pemberian kompensasi.
Pertama, kompensasi yang diberikan harus dapat dirasakan adil oleh karyawan dan kedua,
besarnya kompensasi tidak jauh berbeda dengan yang diharapkan oleh karyawan. Apabila
dua hal ini dapat dipenuhi, maka karyawan akan merasa puas. Kepuasan akan memicu
karyawan untuk terus meningkatkan kinerjanya, sehingga tujuan perusahaan maupun
kebutuhan karyawan akan tercapai secara bersama.
Untuk mencapai keadilan sebagaimana diharapkan oleh karyawannya, maka
perusahaan harus mempertimbangkan kondisi eksternal, kondisi internal dan kondisi
individu. Kompensasi harus diusahakan sebanding dengan kondisi di luar perusahaan,
khususnya perusahaan yang menjalankan bisnis sejenis, juga harus disesuaikan dengan
kondisi pekerjaan yang dibebankan kepada karyawan, seperti tanggung jawab, dan risiko.
Kompensasi juga harus memperhatikan kondisi individu, sehingga tidak memberikan
kompensasi dengan pertimbangan subyektif dan diskriminatif. Untuk memenuhi harapan
karyawan, hendaknya kompensasi yang diberikan oleh perusahaan dapat memuaskan
berbagai kebutuhan karyawan secara wajar.
Kompensasi yang diberikan berdasarkan pekerjaan atau senioritas tanpa
memperhatikan kemampuan dan keterampilan seringkali membuat karyawan yang
mempunyai keterampilan dan kinerja baik menjadi frustasi dan meninggalkan
perusahaan, sebab kompensasi yang diberikan oleh perusahaan dirasakan tidak adil dan
tidak sesuai dengan harapan mereka. Sebaliknya kompensasi ini akan membuat karyawan
yang tidak berprestasi menjadi benalu bagi perusahaan. Kompensasi yang diberikan
berdasarkan kinerja dan keterampilan karyawan nampaknya dapat memuaskan karyawan,
sehingga diharapkan karyawan termotivasi untuk meningkatkan kinerja dan
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mengembangkan keterampilannya. Hal ini disebabkan karena karyawan yang selalu
berusaha untuk meningkatkan kinerja dan keterampilannya akan mendapatkan
kompensasi yang semakin besar.
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